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Resumo
Segundo a história, as relações públicas são praticadas há milhares de anos.
Porém, seu desenvolvimento como área de estudo deu-se a partir do século
XX. A trajetória da atividade é apresentada, pontuando os resultados de
estudos que originaram a criação de uma primeira teoria própria, mediante
o Excellence Study, coordenado por Grunig. A visão operacional do princípio
do século passado hoje foi substituída pela visão estratégica e social,
apontando novos caminhos para uma área fundamental para a melhoria dos
relacionamentos de uma organização com seus públicos.
Palavras-chave: Relações públicas – Teoria de relações públicas – Relações
públicas estratégicas – Comunicação excelente.
Abstract
Public relations has been practiced for thousands of  years. Its development as
a formal area of  study began during the twentieth century. The evolution of
the activity is presented, utilizing the results of  the Excellence Study,
coordinated by Grunig, which led to the development of  a formal theory of
public relations. The operational perspective practiced during the beginning of
the twentieth century has been replaced by a social and strategic vision which
reveals new horizons for an area of  endeavor fundamental for the
improvement of  the relationships of  organizations with their publics.
Keywords: Public relations – Theory of  public relations – Strategic public
relations – Excellent communication.
Resumen
Según la historia, las relaciones públicas son practicadas hace muchos siglos.
Su desarrollo como área de estudio inició durante el siglo XX. La trayectoria
de la actividad es presentada junto con los resultados de investigaciones del
Excellence Study, coordinado por Grunig, que dio origen a la primera teoría
propia de relaciones públicas. La visión operacional de relaciones públicas de
principio del siglo XX fue reemplazada por un enfoque estratégico y social, que
presenta nuevos caminos para un área que es hoy fundamental para la mejoría
de las relaciones entre una organización y sus públicos.
Palabras-clave : Relaciones públicas – Teoría de relaciones públicas –
Relaciones públicas estratégicas – Comunicación excelente.
69
Relações públicas é uma profissão complexa exercida, em
nível mundial, por milhares de pessoas. Muitos trabalham para
uma única organização; outros, em agências ou assessorias
dedicadas às relações públicas, atendendo a diversos clientes.
O profissional de relações públicas trabalha, entre outros,
para empresas privadas, governos, associações de classe, organi-
zações não-governamentais, escolas, universidades, hospitais e
hotéis, para organizações de pequeno e grande porte. Muitos
profissionais se desempenham dentro dos seus próprios países
de origem. Outros exercem a atividade em âmbito global.
Como pesquisador, acompanho a prática mundial de relações
públicas por mais de trinta e cinco anos. No momento atual,
vislumbro a manifestação de cinco tendências. Em primeiro lugar,
as relações públicas estão se tornando uma profissão fundamentada
em conhecimentos acadêmicos. Segundo, as relações públicas estão
no processo de adquirir uma função gerencial  que difere substan-
cialmente da função atual de técnico da comunicação. Terceiro, os
profissionais de relações públicas estão se convertendo em asses-
sores estratégicos que estão menos preocupados com a inserção de
publicidade nos meios massivos de comunicação que seus anteces-
sores. Em quarto lugar, relações públicas é uma profissão exercida
quase que exclusivamente pelo sexo feminino, sem distinções étnicas
ou raciais. Em ultimo lugar, estou convencido de que a prática de
relações públicas é um fenômeno mundial que não se restringe
exclusivamente às empresas.
Os historiadores não chegaram a definir quando foi a
primeira vez que se praticaram as relações públicas, nem quem
foi o primeiro a praticá-las e onde começaram. Os norte-
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americanos, tradicionalmente, sempre disseram que foram os
inventores das relações públicas. Os acadêmicos da China,
porém, revelam que a aristocracia chinesa  praticava algo
parecido com as modernas relações públicas cerca de cinco mil
anos atrás. Independentemente do fato de ter havido uma prática
rudimentar há alguns milhares de anos, o fato é que relações
públicas é uma profissão que existe há quase cem anos.
Foi só recentemente que as relações públicas passaram a ser
exercidas em diversos países do mundo. O fato é que as relações
públicas eram algo que as pessoas faziam para ganhar um salário
e não uma disciplina estudada como meio de preparação profis-
sional para o mercado de trabalho. Não existia educação formal
em relações públicas. Também não existia um corpo de pesquisa
que sustentasse o conjunto de conhecimentos que pudessem ser
ensinados formalmente. Não existiam padrões reconhecidos para
a prática profissional nem uma base de princípios éticos para
nortear as decisões do profissional de relações públicas. A
maioria dos que atuavam na área de Relações Públicas poderiam
ser denominados “improvisadores práticos”, conforme definição
do pesquisador canadense Michel Dumas. Esses indivíduos eram
pessoas que praticavam relações públicas sem conhecer a teoria
de por que as relações públicas eram praticadas nem por que as
relações públicas eram importantes para a organização.
As relações públicas são uma ocupação que tem  se defi-
nido muito mais pelas suas técnicas do que por sua teoria. A
maioria dos que praticam relações públicas tem sido os mestres
das diversas técnicas. Esses indivíduos aprenderam a preparar
press releases, programar a cobertura da mídia, redigir discursos,
elaborar folhetos, atuar como lobistas no congresso nacional ou
elaborar um relatório anual de atividades.
Além de ser uma ocupação que se define pelas suas técni-
cas, a maioria dos que praticam relações públicas tem dedicado
uma boa parte dos seus trabalhos profissionais à comunicação
através das mídias massivas. A maioria acreditou que poderia
influenciar um grande número de pessoas exclusivamente através
da publicidade. As organizações que utilizaram os serviços desse
pessoal de relações públicas também acreditaram que poderiam
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fazer com que um grande número de pessoas se comportasse da
maneira que (elas) esperavam, simplesmente pelo fato de criar
uma boa “imagem” nos meios de comunicação.
No momento atual, a maioria dos que praticam relações
públicas já começou a entender que as pessoas controlam a
utilização dos meios de comunicação muito mais do que os meios
controlam o comportamento dos que os utilizam. Outro ponto
relevante é o fato de que nem os que praticam relações públicas
nem a mídia criam as fortes impressões que são habitualmente
conhecidas como “imagens”. As imagens são simplesmente aquilo
que as pessoas pensam e a maioria das pessoas pensa por si próprio.
As pessoas constroem suas próprias visões sobre as organizações.
Os que praticam relações públicas podem assessorar seus
públicos na construção de imagens positivas a respeito de suas
organizações quando recomendam que o comportamento da
organização deve ser aquele visualizado pelas pessoas que estão fora
da organização. Em outras palavras, o moderno profissional de
relações públicas entende que hoje é necessário servir os interesses
das pessoas que são afetadas pelas organizações para bem servir os
interesses das organizações que lhes brindam seu sustento.
Hoje, as organizações que utilizam os serviços de indivíduos
e empresas que praticam relações públicas reconhecem que
relações públicas é uma importante função da administração. Essas
organizações entenderam que as relações públicas servem à
organização pelo fato de serem o mecanismo de equilíbrio entre
os interesses da organização e as pessoas que são afetadas pela
organização, ou seja aqueles que denomino como “públicos”.
Nos Estados Unidos, a transformação das relações públicas
numa função da administração foi  afetada pelo grande número
de pessoas do sexo feminino que se encontram na profissão.
Aproximadamente 75% dos estudantes de relações públicas e
60% dos profissionais ativos são mulheres. Nos Estados Unidos,
as mulheres tradicionalmente têm sido excluídas do exercício de
funções gerenciais.
Pesquisas recentes revelam que a nova maioria feminina das
relações públicas tem encontrado dificuldade no processo de
legitimação como gerentes e até como técnicos. É evidente que
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o crescimento das relações públicas como função gerencial
requer que os pesquisadores encontrem meios de dar maior
presença às mulheres que praticam relações públicas.
Alem do crescimento do sexo feminino na prática da
relações públicas nos Estados Unidos, as organizações estão
também se defrontando com uma diversidade étnica e racial nos
seus meios de atuação. Os públicos nos Estados Unidos são
formados por diversos grupos étnicos e raciais não-europeus. As
organizações multinacionais possuem públicos de todas as partes
do mundo. Os que praticam relações públicas têm sido obrigados
a desenvolver princípios de relações publicas multiculturais para
se comunicar com seus públicos locais e internacionais.
As relações públicas podem ser praticadas como profissão
e como função gerencial a partir do momento em que aqueles
que as praticam adquiram um conhecimento derivado da pes-
quisa acadêmica. Nos últimos 25 anos um pequeno grupo de
pesquisadores, a começar pelos Estados Unidos e hoje em todo
o mundo, tem avançado rapidamente no desenvolvimento de
uma teoria abrangente de relações públicas que as equipara a
profissões como o direito, a medicina e a educação. Inicial-
mente, os pesquisadores utilizaram conhecimentos da área de
Comunicação, das Ciências Sociais e de outras Ciências do
Comportamento. Hoje, possuem um corpo completo de teoria
e pesquisa.
Com o apoio da International Association of  Business
Communicators Research Foundation (IABC), sou responsável
desde 1985 pela condução do trabalho de seis pesquisadores que
têm realizado diversas pesquisas sobre as características que
levam certos departamentos de relações públicas à excelência e
como esses departamentos têm contribuído para fazer com que
suas organizações sejam mais eficazes. Temos pesquisado mais
de trezentas organizações nos Estados Unidos, no Canadá e no
Reino Unido, para identificar como elas praticam as relações
públicas de forma excelente e para focalizar quais são as práticas
que mais contribuem para a efetividade dessas organizações.
O resultado é uma teoria que consiste de vários princípios
genéricos que podem ser aplicados em qualquer lugar do
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mundo, embora seja evidente que esses conceitos devem ser
aplicados de forma  diferenciada em diferentes culturas e
sistemas socioeconômicos. A teoria também se aplica a dife-
rentes organizações e abrange, entre outros,  governo, corpo-
rações, organizações não-governamentais e associações de
classe. Resumidamente, a teoria fornece uma estrutura concei-
tual para uma cultura profissional de relações públicas que é,
com as devidas revisões e adaptações a diferentes culturas
organizacionais e nacionais, uma componente fundamental da
administração em qualquer lugar do mundo.
O valor das relações públicas
Meus colegas e eu iniciamos o estudo das relações públicas
excelentes focalizando inicialmente o tema de pesquisa colocado
na chamada de propostas publicada pela IABC Research Foun-
dation: como, por que e até onde a comunicação contribui para
a realização de objetivos organizacionais?
Ao iniciar os trabalhos, os membros da equipe visualizaram,
porém, que a pergunta sobre a efetividade, postulada pela
Fundação IABC, era insuficiente. Tornou-se óbvio que muitas
organizações não administram estrategicamente seus programas
de comunicação e que, por sua vez, esses programas não tornam
as organizações mais eficazes. Conseqüentemente, decidimos
incluir a pergunta sobre excelência, ou seja: como deve ser
organizada a função de comunicação e como as relações públicas
devem ser praticadas para propiciar uma contribuição eficaz à
efetividade da organização?
Na medida em que fomos desenvolvendo a teoria do valor
das relações públicas, iniciamos uma busca do valor das relações
públicas além das organizações. Acreditávamos que elas deveriam
agregar valor à sociedade. Para identificar o valor das relações
públicas para a sociedade e as organizações, foi realizada uma
análise das teorias de responsabilidade social nos negócios, ética
e resolução de conflitos.
Com o intuito de aprofundar o estudo da excelência nas
relações públicas, foi efetuada uma revisão crítica da pesquisa
sobre excelência na administração e passamos à busca de expla-
74 • Comunicação e Sociedade 39
nações do que significava a efetividade organizacional. A lição
ensinada pela teoria das organizações é que uma organização é
eficaz quando realiza os objetivos que estabelece para si própria.
Os teóricos das organizações postulam que as organizações,
assim como as  pessoas, não existem sozinhas no mundo. As
organizações existem no contexto de um meio que é formado
por diversos grupos ou públicos estratégicos. Se as pessoas não
tivessem relacionamentos com suas famílias, vizinhos ou colegas,
só teriam que se preocupar com si próprias. As pessoas, porém,
não vivem sozinhas e têm que coordenar seu comportamento
com as pessoas que as afetam e vice-versa.
As organizações também possuem relacionamentos com
sua  “família” de empregados e com a comunidade, o governo,
consumidores, investidores e os meios de comunicação. Os
teóricos da organização chamam-nos de conglomerados estra-
tégicos. Os teóricos das relações públicas os conhecem como
públicos ou públicos estratégicos. Os públicos estratégicos  são
o meio em que se insere a organização. Esses públicos podem se
opor ou dar apoio aos objetivos da organização. Esses mesmos
públicos também querem que as organizações almejem objetivos
que são importantes para si e não necessariamente para a
organização, como, por exemplo, a segurança no trabalho,
produtos seguros, menos poluição e uma comunidade sem riscos
nem perigos para o cidadão. Os públicos possuem interesses
específicos e fazem todo o possível para influenciar a missão e
os objetivos das organizações.
As organizações são eficazes quando almejam e realizam
objetivos que são relevantes para seus interesses e os de seus
públicos estratégicos. Os departamentos de Relações Públicas
colaboram para a efetividade da organização na medida em que
constroem relacionamentos com aqueles públicos que a afetam ou que
são afetados por suas atividades.
É bem provável que uma organização que possua um bom
relacionamento com seus públicos estratégicos tenha que
incorporar os objetivos desses públicos nas suas  missões. Caso
contrario, a organização corre o risco de ser combatida ou até
ignorada por esses públicos. Um relacionamento satisfatório
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com os públicos facilita a venda de produtos e serviços a
clientes satisfeitos, viabiliza a obtenção de recursos financeiros
dos acionistas ou doadores, faz com que a organização seja
lucrativa e permite a expansão dos processos de manufatura e
de vendas. As relações públicas economizam recursos finan-
ceiros que teriam que ser gastos em litígios com a comunidade
ou com o Estado ou na capacitação daqueles que optam por
deixar a organização.
Quando o departamento de Relações Públicas participa do
desenvolvimento de relacionamentos adequados com os públicos,
esse departamento adquire valor para a organização e para a
sociedade. As organizações exercem responsabilidade social
quando consideram, além dos seus próprios interesses, os
interesses dos públicos. Quando uma organização ignora ou se
opõe aos interesses dos públicos, esses mesmos públicos se
organizam normalmente em grupos de ativistas que confrontam
e desafiam a organização. O resultado é o conflito. As relações
públicas servem à sociedade interagindo com os públicos para
dar solução a conflitos que possam destruir a sociedade.
É provável que os públicos da Ásia talvez não sejam tão
confrontadores como nos países de Ocidente. É bem possível
que os públicos da Ásia existam e atuem de acordo com a
cultura e o sistema político de cada país. Um aspecto importante
da nossa pesquisa sobre as relações públicas, fora dos Estados
Unidos, é a identificação de como o ativismo se manifesta em
diferentes nações. Independentemente da forma pela qual se
manifesta o ativismo, acreditamos que os públicos se constituem
junto a qualquer organização – e em qualquer cultura –  e que
encontram como expressar sua insatisfação com aqueles organi-
zações que não servem a seus interesses e dão seu apoio àquelas
organizações que vêm de encontro aos seus interesses.
O trabalhos realizados junto com meus colegas para a pesquisa
IABC de Excelência levou à identificação de nove princípios gerais
da excelência nas relações públicas, que são utilizados pelas
organizações pesquisadas, para desenvolver relacionamentos
positivos com seus públicos. A prática crescente de cada um desses
princípios mostra uma importante tendência das relações públicas
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nos Estados Unidos. Quatro desses princípios, porém, são particu-
larmente relevantes para o presente artigo.
As relações públicas excelentes são estratégicas
O conceito de relações públicas estratégicas é uma novidade
para aqueles que praticam as relações públicas. A International
Public Relations Association (IPRA), a Public Relations Society
of  America (PRSA) e a International Association of  Business
Communicators (IABC) têm patrocinado seminários e publicado
extensivamente a respeito das relações públicas estratégicas. A
maioria das discussões sobre relações públicas estratégicas está
focalizada nas idéias de que deve existir planejamento, admi-
nistração por objetivos, avaliação e uma vinculação aos objetivos
da organização.
No estudo sobre excelência levamos o conceito de relações
públicas estratégicas um passo adiante, através da análise das pes-
quisas sobre administração estratégica e sobre como identificar
o papel das relações públicas no processo. As organizações
desenvolvem uma administração estratégica quando detectam as
oportunidades que se encontram no seu meio de atuação e
identificam que características próprias lhes permitem adquirir
uma vantagem competitiva.
Dois conceitos, missão e meio de atuação, permeiam as teorias
e a pesquisa sobre a administração estratégica. Como um conjunto
único, ambos os conceitos sugerem que as organizações devem
efetuar escolhas estratégicas de longo prazo que sejam viáveis nos
seus meios de atuação. Na maioria das teorias sobre administração
estratégica, porém, o conceito de meio é difuso e geral. A teoria de
relações públicas, no entanto, contribui para que os administradores
possam dar sentido a seus meios de atuação, porque uma boa parte
do meio é formada por públicos estratégicos que são velhos
conhecidos dos gerentes de relações públicas.
Os teóricos da administração fazem uma distinção entre
dois tipos de meios de atuação: o econômico, que está orientado
a tarefas, e o social ou institucional. O meio econômico abrange
consumidores, concorrência, fornecedores e credores. Esses
públicos fornecem recursos à organização e compram ou
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utilizam seus produtos e serviços. O meio social ou institucional
compreende os públicos que participam do estabelecimento da
missão da organização, como, por exemplo, o governo, a comu-
nidade, acionistas, empregados e grupos de ativistas.
A diferença entre os meios econômicos e sociais nos ajuda
a distinguir o marketing das relações públicas, ou seja, duas
funções gerenciais que normalmente se confundem quando as
relações públicas estão se iniciando. A função de marketing se dá
no meio econômico. As relações públicas atuam no meio social
das organizações.
Marketing participa no intercâmbio de produtos e serviços
com os mercados de consumidores. Público não é a mesma coisa
que mercado. O mercado inclui os indivíduos que adquirem
produtos e serviços. Os públicos são formados por grupos sociais
que respondem às conseqüências que as organizações lhes
propiciam e que tratam de participar das decisões gerenciais com
o objetivo de servir a seus próprios interesses.
É devido à diferença entre relações públicas e marketing que
o estudo da IABC  revela que, nos departamentos de relações
públicas excelentes, essas funções são separadas. Os profissionais
de relações públicas são especialistas na utilização da comunicação
para formar relacionamentos com os consumidores, ou seja, os
mercados. Se, porém, esses mesmos profissionais de relações
públicas atuarem no departamento de Marketing irão se comunicar
com os mercados e não com os públicos. O resultado prático
desta situação é que  a organização perde sua habilidade de
estabelecer relacionamentos com os meio sociais e econômicos.
Anteriormente, os pesquisadores da administração estraté-
gica visualizavam o meio em termos negativos, ou seja como um
fator que restringe a missão e decisões da organização. Michael
Porter da Universidade de Harvard revelou que o meio pode
propiciar vantagens competitivas à organização. Ele detectou, por
exemplo, que corporações multinacionais que enfrentam uma
forte concorrência nos seus países de origem atuam de forma
muito mais eficaz no exterior por força das pressões locais que
impulsionam um melhor desempenho. Porter também revelou
que organizações, pressionadas pelo governo ou por seus clientes
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para melhorar a qualidade ou segurança de seus produtos ou
para reduzir a poluição ambiental, possuem uma vantagem
competitiva no exterior porque sabem trabalhar com os públicos
que inibem a atuação dos seus concorrentes.
Junto com Dejan Vercic, um colega da Eslovênia, tivemos
a oportunidade de estender o conceitos de relacionamentos com
públicos influentes no meio social. Acreditamos, por exemplo,
que uma organização que soluciona satisfatoriamente seus
problemas de poluição ambiental, ao ser pressionada por seus
públicos, terá uma vantagem competitiva sobre aquelas organi-
zações que se recusam a colaborar com os ativistas do meio
ambiente para dar solução à poluição ambiental. Para uma
organização orientada aos negócios, um mau relacionamento
com públicos como acionistas, funcionários, comunidade,
governo ou meios de comunicação pode custar caro. Da mesma
forma, uma agência governamental que responde bem às pres-
sões dos seus eleitores terá uma maior probabilidade de obter o
apoio desses públicos no momento de buscar financiamentos
públicos escassos.
A pergunta agora é o que faz exatamente o profissional de
relações públicas quando participa da administração estratégica
da organização. No estudo IABC de excelência descobrimos que
o simples fato de participar das decisões estratégicas era o fator
diferenciador das relações públicas excelentes. Nas organizações
com departamentos de relações públicas excelentes, o gerente de
relações públicas era considerado como um dos gerentes com
pleno acesso aos gerentes mais poderosos da organização. Os
sociólogos denominam esse grupo de gerentes como a coalizão
dominante da organização, ou seja aquelas pessoas que tomam as
decisões finais na organização.
Nos departamentos de relações públicos excelentes, o
gerente ou era membro ou tinha fácil acesso à coalizão domi-
nante. Quando os membros da coalizão discutem decisões
estratégicas de longo prazo, diversos gerentes (como é o caso de
marketing, finanças ou recursos humanos) fornecem diversos
pontos de vista sobre a decisão. De fato, os gerentes oriundos
das diversas disciplinas da Administração são capazes de exami-
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nar cada problema desde suas perspectivas profissionais e de
propor soluções apropriadas para os referidos problemas. Cada
uma dessas perspectivas é relevante se, de fato, a organização
deseja entender as conseqüências das suas decisões.
O profissional g raduado de relações públicas traz os
problemas e os pontos de vista dos públicos, externo e do
pessoal interno, ao foco de discussão dos outros gerentes
quando decisões críticas são tomadas. Esse profissional de
relações públicas é capaz de apontar as conseqüências de cada
decisão sobre os públicos que podem estar relacionadas ao
fechamento de uma fábrica, o lançamento de um novo produto
ou mudanças nas relações laborais O profissional facilita, através
de programas de comunicação a disseminação das conseqüências
da decisão e propicia foros de discussão que posam influenciar
a gerência no momento das decisões finais a respeito.
Os profissionais de relações públicas identificam as conse-
qüências das decisões e a presença dos públicos mediante a
utilização da administração de assuntos emergentes (issue
management) e através do monitoramento do meio de atuação. O
monitoramento do meio refere-se ao fato de que os profissionais
de relações públicas realizam pesquisas e conversam com líderes
da comunidade, líderes de grupos ativistas ou membros do
governo para descobrir quem são os públicos e quais assuntos
críticos esses públicos podem fomentar. Assim, esses profissio-
nais podem gerenciar tais assuntos e comunicar-se pessoalmente
ou através dos meios com os públicos que são a fonte desses
temas ou assuntos.
No estudo IABC de excelência descobrimos que os depar-
tamentos de relações públicas mais eficazes participam ativa-
mente na tomada das decisões estratégicas da organização. Os
departamentos menos eficazes ficaram com a incumbência de
comunicar as mensagens sobre as decisões tomadas por outras
gerências da organização. Mediante a participação nas decisões
organizacionais, os departamentos de relações públicas excelente
encontravam-se em melhores condições de identificar os públi-
cos estratégicos que seriam afetados ou que poderiam afetar as
decisões da organização. Após a identificação dos públicos
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estratégicos, os departamentos com relações públicas excelentes
desenvolveram programas específicos de comunicação. Realiza-
ram pesquisas para identificar questões críticas potenciais,
estabelecer objetivos de comunicação junto aos públicos estraté-
gicos, especificar objetivos mensuráveis para os programas de
comunicação e utilizaram métodos formais e informais para
avaliar a realização desses objetivos. Os departamentos de
relações públicas com menos excelência foram incapazes de
realizar pesquisas ou programas de avaliação e utilizavam
objetivos difusos que eram difíceis de mensurar.
A figura da seqüência mostra a função do departamento de
relações públicas excelentes no contexto geral da administração
estratégica da organização e a essência do gerenciamento
estratégico dos programas de relações públicas. Os conceitos
centrais da figura são as decisões gerenciais, os públicos estra-
tégicos e os públicos; à direita; e os resultados sobre os relacio-
namentos, à esquerda. A conexão entre a administração e os
públicos é conseqüência da interação mútua, ou seja, a interde-
pendência entre a organização e seu meio de atuação cria a
necessidade das relações públicas.
As setas duplas entre as decisões da administração e os
públicos estratégicos, na parte superior da figura, mostram que os
que tomam decisões na organização devem interagir com os
públicos estratégicos através da função de relações públicas, porque
suas decisões exercem conseqüências sobre os públicos ou pelo fato
de a organização precisar de um relacionamento de apoio junto a
esses públicos para a implementação dessas decisões ou de metas
organizacionais específicas. Os públicos estratégicos podem procurar
um relacionamento com a organização para solucionar um problema
específico, como, por exemplo, o grupo ambiental que busca a
redução da poluição de uma fábrica química ou um laboratório
nuclear. Assim, as conseqüências das decisões da organização (e os
comportamentos que advêm dessas decisões) definem os públicos
estratégicos com os quais a organização deve relacionar-se.
Definimos público estratégico como uma ampla categoria
de pessoas que poderiam ser afetadas pelas decisões da gerência
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de uma empresa ou os moradores de uma comunidade. O
primeiro passo do gerente estratégico de relações públicas ao
realizar o monitoramento do meio é pensar amplamente em
termos das categorias dos públicos estratégicos. Deve utilizar a
continuação, a teoria dos públicos para identificar públicos
latentes, conscientes e ativos e os não-públicos que estejam
presentes nas referidas categorias de grupos estratégicos.
É importante segmentar os públicos, pelo fato de que os
públicos ativos buscam o estabelecimento de áreas de conflito
que decorrem das decisões da organização. Este comportamento
pode ser individual ou coletivo, no momento em que os públicos
se organizarem como grupos de ativistas. As vezes, os públicos
reagem de forma negativa às conseqüências dos comportamentos
da organização, como, por exemplo, a poluição ou a discrimi-
nação. Esses mesmos públicos podem agir positivamente ao
buscar o comportamento de uma organização que propicie
conseqüências úteis como é o caso daquela comunidade que quer
limpeza nos mananciais. Às vezes, os públicos estratégicos
buscarão alianças com a organização para obter conseqüências
que sejam mutuamente benéficas. A figura mostra que o surgi-
mento de questões críticas emerge quando os públicos não
podem impedir as conseqüências que os prejudicam ou as
conseqüências que os beneficiam. Questões críticas, ao não ser
adequadamente administradas, podem se converter em crises.
Um melhor relacionamento com os públicos estratégicos ocorre
ao discutir ou negociar essas mesmas questões críticas.
Na parte central do processo estratégico mostrado na
figura, encontra-se um oval que representa os programas de
comunicação utilizados para desenvolver e manter os relacio-
namentos com os públicos e para administrar conflitos com eles.
A comunicação com os públicos potenciais é necessária antes da
tomada decisões no momento em que os públicos estão em
formação – ainda sem a presença de crises ou questões confli-
tivas – e também nas fases de crise ou de resolução de questões
conflitivas. Os programas de comunicação que surgem nessas
últimas duas etapas são normalmente denominados, pela maioria
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dos que praticam as relações públicas, programas de adminis-
tração de crise. O que a figura  mostra, porém, é que a comuni-
cação com os públicos é eficaz, antes da tomada das decisões,
porque leva a gerência a tomar decisões que têm uma menor
probabilidade de se converter em crises ou questões conflitivas.
A probabilidade de se obter uma solução satisfatória para um
conflito é reduzida quando a equipe de relações públicas não se
comunica com os públicos antes da consolidação da crise ou
questão conflitiva.
O oval central da figura mostra a administração estratégica
dos programas de relações públicas e não a participação da
relações públicas na administração estratégica da organização. Os
programas de comunicação devem ser iniciados com uma pesquisa
preliminar, depois continuar com o estabelecimento de objetivos
mensuráveis, então seguir com a implementação dos programas e
finalizar com uma avaliação dos objetivos do programa.
A trilha final da figura são as linhas pontilhadas que cone-
ctam as “decisões gerenciais” à “reputação organizacional” e aos
“resultados nos relacionamentos”. A trilha denominada “sem
conseqüências” mostra quando os que praticam as relações
públicas utilizam a mídia massiva para criar imagens positivas
sobre as decisões da gerência. A utilização desta estratégia produz
o que denominamos um “relacionamento baseado em reputações”.
Acreditamos que a publicidade a respeito das decisões
gerenciais leva à criação de um relacionamento, baseado na
reputação, que é extremamente limitado. O rótulo da linha “sem
conseqüências” mostra que as relações baseadas na reputação
existem quando a organização é irrelevante para essas pessoas.
Esses pessoas podem ser rotuladas como “audiências” pelo fato
de não se comportarem como públicos e pelo fato de não serem
relevantes para a organização. Um relacionamento compor-
tamental abrangente surge quando ações dos públicos e a
organização exercem conseqüências mútuas. É nesse momento
que um grupo de indivíduos se converte num público ativo e
estratégico e não meramente numa audiência passiva.
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O gerenciamento de questões emergentes
e a comunicação nas crises
Os profissionais de relações públicas que atuam em muitas
empresas e mesmo as agências de relações públicas enxergam a
administração de questões emergentes e comunicação nas crises
como programas  específicos de relações públicas e não como
uma parte da função integral das relações públicas na adminis-
tração estratégica. A maioria dos profissionais desenvolve
programas de relacionamento com a mídia e publicidade de
produtos. É provável que tenham desenvolvido planejamentos
para a logística da comunicação de crise e não possuam políticas
que detalham o que fazer com o problema que gerou uma crise
ou uma questão crítica.
Nossa teoria de relações públicas estratégicas enxerga as
relações públicas como a administração de questões emer-
gentes. Os profissionais de relações publicas identificam as
questões emergentes através do monitoramento daqueles
públicos que poderiam ser afetados pelas conseqüências das
decisões da organização. A administração das crises ocorre
quando esses profissionais participam das decisões da adminis-
tração que criam as conseqüências que levam os públicos a
tomar posições críticas. A pesquisa sobre crises revela que a
maioria delas são resultado das decisões gerenciais e não
acidentes ou força maior. Conseqüentemente, as crises ocorrem
porque a administração não se comunicou com os públicos
estratégicos sobre questões emergentes em potencial, que
posteriormente possam até resultar numa crise.
Recomendo a utilização de quatro princípios da comu-
nicação nas crises. Na realidade, o primeiro princípio se aplica
antes de que se manifeste a crise.
  O princípio de relacionamento –  As organizações são
menos vulneráveis às crises e a questões emergentes quando
estabelecem relacionamentos duradouros com aqueles públicos
que poderiam ser afetados pelas decisões e pelos compor-
tamentos da organização. Este princípio, por exemplo, é utilizado
num programa do setor químico conhecido como “Cuidados
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responsáveis” (Responsible care), pelo qual empresas químicas
evitam crises, como a da Bhopal, na Índia, mediante o desenvol-
vimento de bons relacionamentos com os públicos que residem
nas comunidades onde estão localizadas as fábricas químicas. As
organizações podem evitar uma crise. As crises, porém, ocorrem
especialmente quando se trata de acidentes, força maior ou
manipulação indevida de produtos. Os três princípios que
apresentamos a seguir se aplicam ao surgir uma crise.
  O princípio de responsabilidade – As organizações devem
aceitar a responsabilidade de administrar uma crise até mesmo
quando não sejam culpadas pela crise. A Johnson & Johnson
aceitou a responsabilidade pelo veneno encontrado nas cápsulas
de Tylenol, mesmo sabendo que de fato um terceiro tinha
colocado o veneno nas cápsulas.
  O princípio de transparência – A organização deve revelar
tudo o que sabe no momento da crise. Se não souber o que
ocorreu, deve se comprometer  com a revelação de toda a
informação pertinente no momento de ter acesso a essa infor-
mação. Este é o caso do Laboratório Nacional de Brookhaven,
nos Estados Unidos, que fornece sistematicamente toda a
informação a respeito do vazamento de trítio radioativo nos
mananciais e sobre a contaminação de um rio cuja nascente se
encontra na propriedade do laboratório.
  O princípio da comunicação simétrica – A organização deve
assumir que os interesses dos seus públicos são tão importantes
quanto os próprios no momento em que se manifesta uma crise.
A segurança no trabalho, por exemplo, é tão importante quanto a
rentabilidade. Assim sendo, a organização não tem outra escolha
senão a de se comunicar abertamente com os públicos e de se
comportar de maneira socialmente responsável durante a crise.
O princípio da simetria nas relações públicas requer uma
explanação adicional. Esse princípio é um componente perma-
nente dos programas de relações públicas excelentes. A comuni-
cação simétrica é obrigatória nas crises e é essencial em todo
momento. De fato, este é o segundo princípio das relações
públicas excelentes.
86 • Comunicação e Sociedade 39
As relações públicas excelentes são simétricas
Os gerentes de relações públicas que participam da adminis-
tração estratégica podem assessorar a organização na identi-
ficação dos públicos estratégicos com os quais se deve desen-
volver um relacionamento. O princípio da comunicação simétrica
descreve a estratégia de comunicação que é mais apropriada para
um relacionamento de longo prazo que seja satisfatório para a
organização e seus públicos.
Há aproximadamente vinte e cinco anos, dei inicio a um
programa de pesquisa para identificar  as maneiras pelas quais
as organizações praticam tipicamente as relações públicas.
Chamo esses quatro modelos de “modelos da prática” de
relações públicas. Pesquisas exaustivas demonstraram que o
modelo simétrico de duas mãos é mais eficaz quando utilizado
exclusivamente ou em combinação com um modelo assimé-
trico de duas mãos. Pesquisas adicionais revelam que o
modelo é inerentemente ético e socialmente responsável. Os
modelos restantes dificultam um comportamento ético e
socialmente responsável.
Há dois modelos que enxergam as relações públicas como
um monólogo. O modelo “agência de imprensa/divulgação”
define os programas relações públicas em termos de se obter
publicidade favorável para uma organização mediante o uso da
mídia. Este modelo é visto no trabalho dos publicitários que
promovem esportes, astros de cinema, produtos, figuras políticas
ou executivos graduados.
O modelo de “informação pública” é similar ao modelo de
“agência de imprensa/divulgação” por focalizar as relações
públicas em termos de disseminação da informação. No modelo
de “informação pública” utiliza-se o jornalista in house (profis-
sional de relações públicas que atua como jornalista dentro de
uma empresa) para disseminar informação relativamente verídica
junto à mídia massiva ou em folhetos, malas-diretas e jornais
internos. Embora a informação disseminada por meio deste
modelo seja fidedigna, não é incomum que sejam revelados só os
“fatos” que a organização deseja divulgar.
Ambos os modelos referem-se a programas de comuni-
cação que não se fundamentam num planejamento estratégico ou
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em pesquisa. “Agência de imprensa/divulgação” e “informação
pública” são modelos assimétricos “desequilibrados” pelo fato de
tratarem de mudar o comportamento dos públicos e não da
organização. Os dois modelos promovem uma imagem favorável
da organização mediante a divulgação exagerada (agência de
imprensa/divulgação) ou a disseminação de informações exclusi-
vamente favoráveis (informação pública).
O verdadeiro profissional de relações públicas utiliza
modelos mais sofisticados e eficazes para fundamentar seus
programas de comunicação.
O modelo “assimétrico de duas mãos” utiliza pesquisas
para implantar mensagens que possam persuadir públicos estra-
tégicos a se comportarem da forma que deseja a organização.
Assim, o modelo visualiza as relações públicas como um
diálogo estabelecido, porém pela ótica da organização. O
modelo assimétrico de duas mãos mostra-se muito mais eficaz
que os modelos de informação pública ou de agência de
imprensa/divulgação pelo fato do utilizar pesquisas sobre as
atitudes dos públicos.
O modelo assimétrico de duas mãos é egoísta, pois mostra
que a organização acredita que só ela tem razão (os públicos
estão errados) e que qualquer mudança necessária para a reso-
lução de um conflito deve partir dos públicos e não vice-versa.
O modelo funciona razoavelmente bem quando há pouco
conflito com os públicos e estes podem se beneficiar ao modi-
ficarem seu comportamento. Por exemplo, há benefícios trazidos
pela campanha sobre doenças vasculares ou aids a que um
público objetivo esteja resistindo.
O quarto modelo, o de “comunicação simétrica de duas
mãos”, está baseado em pesquisas que utilizam a comunicação na
administração de conflitos e a colaboração com públicos estra-
tégicos. O fato de o modelo estar baseado na negociação e no
consenso não força a organização a tomar partido a respeito de
alguma questão crítica em particular. As relações públicas
simétricas de duas mãos utilizam a negociação para levar à
adoção das decisões corretas, já que ambas as partes – em
conflitos sobre energia nuclear, aborto ou controle de natalidade
– acreditam que estejam com a razão.
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O projeto de excelência e minhas pesquisas anteriores
revelaram que o modelo simétrico de duas modelos leva as
organizações a se tornarem mais eficazes na consolidação de
relacionamentos com os públicos. A respeito disso dois tipos de
pesquisas têm sido realizados. A primeiro é sobre a ética das
relações públicas. A segunda,  sobre a  efetividade dos modelos
na realização dos objetivos de relações públicas. O que essas
pesquisas demonstram é que o modelo simétrico de duas mãos
é a abordagem mais ética de relações públicas e que o modelo é
eficaz quando aplicado à realização dos objetivos da organização.
O modelo simétrico de duas mãos esclarece como tornar as
relações públicas éticas pelo fato de definir a ética como um
processo de relações públicas e não um como acordo a respeito
de uma decisão específica. Como processo, as relações públicas
simétricas propiciam um foro para o diálogo e a discussão de
questões que levarão a resultados divergentes em razão de
participarem pessoas com diferentes valores e pontos de vista.
Os resultados devem ser éticos, mesmo não se ajustando ao
sistema de valores de forças rivais, quando o dialogo está
estruturado na base de regras éticas.
O gerente de relações públicas que participa do processo
estratégico da administração facilita a participação dos públicos
nas negociações e discussões com a organização que os afetam.
O princípio de simetria significa que os valores e problemas das
organizações e dos públicos são ambos relevantes. O diálogo de
duas mãos faz com que as relações públicas sejam inerentemente
éticas e faz com que a organização seja mais responsável para
com a sociedade.
Um excelente exemplo do modelo simétrico de relações
públicas encontra-se no programa da Associação de Produtores
Químicos (Chemical Manufacturers’ Association), dos Estados
Unidos, conhecido como “Cuidados responsáveis” (Responsible
care) que mencionei anteriormente. Como conseqüência do
acidente que ocorreu na fábrica de inseticidas em Bophal, na
Índia, a indústria química dos Estados Unidos enfrentou graves
problemas no convencimento sobre a segurança de suas fábricas
junto às comunidades vizinhas. Grupos ambientais e da saúde
também manifestaram suas preocupações a respeito de resíduos
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químicos e do efeito de produtos químicos sobre os trabalha-
dores e consumidores. Grupos ativistas ingressaram também
para atacar empresas químicas pelo fato de elaborarem produtos
químicos como o napalm ou o “agente laranja”.
As empresas químicas e associações de classe, depois de
anos ignorando ou enfrentando esses grupos, decidiram colabo-
rar com esses públicos ativos. Formaram comitês de apoio nas
comunidades. Abriram suas fábricas para visitas. Instalaram
linhas telefônicas exclusivas para fornecer informação quando
perceberam a ocorrência de algum acidente. Responderam
abertamente às questões de jornalistas a respeito das empresas e
de seus produtos. As empresas químicas trabalharam diretamente
com o governo para limpar e descontaminar depósitos com
resíduos tóxicos. Não foi surpresa quando identificamos a
Associação de Produtores Químicos e uma empresa química
como duas das organizações mais excelentes no estudo da IABC.
As relações públicas excelentes
atuam na diversidade
Mencionei anteriormente que as relações públicas dos
Estados Unidos passaram, de uma profissão dominada exclusi-
vamente por pessoas de raça branca, do sexo masculino, para uma
profissão majoritariamente feminina. Também mencionei que os
departamentos de relações públicas estão contratando pessoas de
diversas raças e origens étnicas na medida em que os meios de
atuação das  organizações se tornaram cada vez mais diversos.
Descobrimos que tanto mulheres quanto homens se encon-
tram na gerência dos departamentos excelentes de relações
públicas e que esses estão pelo menos tentando empregar pessoas
de diferentes culturas e origens raciais. As organizações acham-se
neste processo porque entenderam que a diversidade faz com que
seus departamentos de relações públicas sejam mais eficazes.
O psicólogo Karl Weick desenvolveu o princípio da variedade
nos requisitos que explica por que os departamentos de relações
públicas devem buscar a diversidade. O princípio postula que as
organizações precisam ter variedade –  ou diversidade –  nos
seus quadros de colaboradores, para melhor interagir no seu
meio de atuação. Ou, de acordo com a opinião expressada por
90 • Comunicação e Sociedade 39
um executivo de uma empresa química entrevistado durante o
estudo de excelência: “a presença de um só tipo de pessoa no
nosso departamento de relações públicas seria equivalente a dizer
que todos os nossos públicos são homens da raça branca que
foram funcionários do jornal New York Times”.
Os departamentos excelentes de relações públicas buscam
a contratação tanto de homens quanto de mulheres de origens
culturais diversas. Espera-se também que esses profissionais
sejam comunicadores multiculturais, ou seja,  profissionais de
relações públicas que estejam abertos a diferentes pessoas e que
possuam a habilidade de aprender das pessoas com experiências
e culturas diversas. As empresas multinacionais precisam desse
tipo de diversidade nas suas equipes de relações públicas para
que possam  funcionar efetivamente em muitos países.
As relações públicas excelentes são globais
O slogan do ambientalista de René Dubos, “Pense global-
mente, atue localmente”, tornou-se axiomático para os profissio-
nais de relações públicas. Os profissionais o utilizam para enfatizar
que todas as organizações possuem relacionamentos globais. Até
um negócio pequeno pode estar competindo com outros países e
utilizar insumos de fornecedores internacionais. O slogan  “atuar
localmente” sugere que a maioria das organizações pode imple-
mentar estratégias globais em níveis locais.
O fato de estar se consolidando uma tendência para a
prática das relações públicas em nível global sugere o questio-
namento da existência de princípios globais das relações públicas
por parte dos pesquisadores e profissionais de relações públicas.
Os programas de relações públicas utilizados em diversos países
devem ser padronizados? É necessário desenvolver programas
locais para cada país ou até para cada região em um país com
diversas culturas? A questão é particularmente relevante para as
organizações multinacionais que realizam suas atividades em mais
de um país ou que possuem públicos em  vários países. A
questão é também relevante para o ensino das relações públicas
e para o desenvolvimento de uma profissão global de relações
públicas; ou seja, os mesmos princípios podem ser ensinados em
91
diversos países e ser parte de um agregado de conhecimentos
que possa ser utilizado internacionalmente?
O que emerge deste debate é um consenso quanto à opi-
nião de que o modelo ideal das relações públicas multiculturais
se encontra no meio do caminho entre o posicionamento de que
as relações públicas são iguais em todo o mundo e que as
relações públicas de cada país são diferentes. Derick Brinkerhoff
e Marcus Ingle, dois renomados pesquisadores da administração
internacional, denominam essa posição como a utilização de
princípios genéricos e aplicações especificas. Isto quer dizer que os
programas de relações públicas nas diferentes culturas e nos
diferentes sistemas políticos devem estar fundamentadas nos
mesmos princípios básicos. Em particular, acredito que as
relações públicas devem fundamentar-se nos princípios que
acabo de descrever, ou seja: estratégia, simetria e diversidade.
Acredito também que os profissionais de relações públicas
devem aplicar esses princípios de forma específica em cada país.
No Taiwan, por exemplo, o princípio de simetria será aplicado
através da tradição do guangxi, ou seja uma forma de relacio-
namento que difere radicalmente dos relacionamentos ocidentais.
É bastante provável que na Ásia  será muito mais fácil imple-
mentar as relações públicas simétricas , dada a importância que
os relacionamentos têm nessa sociedade.
Os profissionais das relações públicas multinacionais
concordam com a abordagem “pensar globalmente e atuar
localmente”. A pesquisa acadêmica sobre o assunto está se
iniciando. Realizei – em co-autoria com os colegas Dejan Vercic,
Larissa Grunig e Robert Wakefield – as primeiras pesquisas
relacionadas com o desenvolvimento de uma teoria global. A
hipótese é que as mesmas características das relações públicas
excelentes, resultantes da pesquisa IABC de excelência, serão
também os mesmos princípios das relações públicas globais.
São seis as variáveis específicas que devem ser consideradas
no momento de aplicar os princípios a diferentes locais: (1) o
sistema político, (2) a economia, (3) a cultura, que inclui a
linguagem, (4) o desenvolvimento do ativismo, (5) o estágio de
desenvolvimento econômico e (6) o sistema das mídias locais.
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A primeira pesquisa a respeito das proposições genéricas foi
realizada na agência de relações públicas Pristop, na Eslovênia.
Essa organização utiliza os princípios da excelência como base
de conhecimentos que norteia sua atuação. O estudo de caso
avaliou como as mudanças no sistema político-econômico, desde
a independência da Iugoslávia, afetaram a prática de relações
públicas e como os princípios genéricos foram afetados por
traços culturais específicos próprios do país. Identificamos vários
exemplos de como os eslovenos adaptaram os princípios gené-
ricos à Eslovênia e evidenciamos a efetividade da aplicação dos
princípios neste país.
Para concluir, tenho a certeza de que, que na verdade, nossa
profissão de relações públicas trará grandes benefícios para as
diferentes culturas e sociedades se for baseada nos valores e nas
visões de mundo de muitas culturas.
